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Dette hæfte beskriver, hvordan forskellige servicevirksomheder an-
vender bruger- og medarbejderdrevet innovation som en del af deres 
innovationsprocesser. Specielt beskrives det, hvordan møder af for-
skellig art mellem kunder og medarbejdere kan udgøre en væsentlig 
kilde til innovation. Dette indbefatter såvel møder via IT som møder, 
der foregår ’face-to-face’. Det indbefatter ligeledes både møder, hvor 
brugerne er andre virksomheder, og møder, hvor det er individuelle 
forbrugere, der bruger servicen.
Der er i de seneste år kommet stort fokus på, hvordan virksomheder 
kan benytte deres kunders viden, idéer og krav i brugerdrevne in-
novationsprocesser. Servicevirksomheder har, med deres ofte nære 
kontakt med brugerne, specielt gode forudsætninger for at imple-
mentere sådanne brugerdrevne innovationsprocesser, og dermed for 
at forbedre deres innovationsevne og konkurrencekraft. 
Der er dog fortsat begrænset viden omkring, hvordan brugerdrevet 
innovation kan implementeres fordelagtigt i servicevirksomheder. 
Ikke mindst mangler der viden om, hvordan mødet mellem kunder 
og medarbejdere i servicevirksomheder kan anvendes i brugerdrevet 
innovation. 
Casene som beskrives i dette hæfte giver forskellige eksempler på, 
hvordan servicevirksomheder på fordelagtig vis kan anvende kunde-
møder af forskellig art i bruger- og medarbejderdrevet innovation. 
Casene viser dog ligeledes nogle af de problemstillinger, som service-
virksomheder står over i denne forbindelse. De hovedpointer, der kan 
trækkes ud på tværs af de beskrevne cases opsummeres i hæftets 
afsluttende kapitel. Her gives der ligeledes indikationer på, hvordan 
forskellige typer servicevirksomheder kan anvende de forskellige be-
skrevne metoder. 
Eksemplerne i hæftet kommer fra en række casestudier i vidt forskel-
lige former for servicevirksomheder. Disse casestudier er udført i det 
såkaldte ICE projekt, der har til formål at udvikle metoder og værktø-
jer, som servicevirksomheder kan anvende for at fremme bruger- og 
medarbejderdrevet innovation. ICE projektet gennemføres, i samar-
bejde med en række servicevirksomheder, af en gruppe forskere ved 
Roskilde Universitet og Ålborg Universitet i Ballerup. Projektet er fi-
nansieret af KINO-udvalget under Det Strategiske Forskningsråd. 
Hæftet her er et af resultaterne af ICE projektets første fase. I pro-
jektets følgende faser eksperimenteres der i servicevirksomheder 
med en række forskellige former for bruger- og medarbejderdrevne 
innovationsprocesser. Målet hermed er at udvikle nye metoder og 
redskaber, der kan skabe nye muligheder for at anvende bruger- og 
medarbejderdrevet innovation baseret på servicevirksomhedernes 
kundemøder. Disse redskaber vil blive beskrevet, så også andre ser-
vicevirksomheder kan tage dem i anvendelse.
Det er vores håb, at vi med dette hæfte kan være med til at skabe 
inspiration for servicevirksomheder til at anvende, og selv være med 
til at udvikle, bruger- og medarbejderdrevet innovation.
Mere information om ICE projektet kan findes på projektets hjem-
meside: www.ice-project.dk. Her kan der ligeledes hentes mere 
inspiration til, og information om, bruger- og medarbejderdrevet in-
novation i servicevirksomheder.
ICE projektet
Roskilde Universitet
(Center for Servicestudier, Institut for Kommunikation, 
Virksomhed og Informationsteknologier)
/
Aalborg Universitet i Ballerup
(Center for Kommunikation, Medier og Informationsteknologi)
INDLEDNING
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ICE-projekt case #1
Områdekontor Amager, der hører under Københavns Sundheds-
forvaltning, har ansvaret for hjemmeplejen på Amager. 
Hjemmeplejens opgave er at hjælpe ældre borgere med personlig 
pleje og praktisk hjælp i eget hjem. Områdekontor Amager har 
også en række andre opgaver, blandt andet visitation af ældre 
borgere. 
De ansatte er fortrinsvis sygeplejersker, social- og sundhedsassi-
stenter, social- og sundhedshjælpere og enkelte fysioterapeuter. 
I Områdekontor Amager foregår innovation af nye serviceydelser 
samlet set på tre måder. I alle tre tilfælde har brugerne (der 
benævnes borgere) en mere eller mindre direkte rolle for innova-
tionernes udvikling og retning. 
For det første foregår der innovation, når de ansatte møder borgerne 
i deres hjem. Her foregår innovation som ’bricolage’, det vil sige som 
improviseret ’gør det selv arbejde’. ’Bricolage’ sker, fordi medarbej-
derne støder ind i konkrete problemer i borgernes hjem, som de hur-
tigt, her og nu, må finde løsninger på. I løsningen af disse problemer 
er medarbejdernes arbejdsværdier drivende. Værdierne er at gøre de 
ældre så selvhjulpne som muligt. 
Et EKSEMPEL på ’bricolage’ blev udført af en hjemmehjælper, 
hvis klient var meget svagthørende. Dørklokken var en lampe, der 
lyste, når der blev ringet på. Dørklokken var imidlertid ikke særlig 
effektiv, for ofte blev borgeren alligevel forskrækket, når hjem-
mehjælperen pludseligt stod i stuen. Hjemmehjælperen begyndte 
derfor at stampe i gulvet, så borgeren kunne mærke vibrationen. 
Det var meget bedre. Nu blev borgeren ikke længere forskræk-
ket.
Til trods for, at ’bricolage’ bliver små, næsten usynlige løsninger på 
konkrete problemer, fører ’bricolage’ alligevel på længere sigt til in-
novation. Mange små skridt fører gradvist til nye måder at udføre 
arbejdet på. Den daglige bruger- og medarbejderdrevne ’bricolage’, 
der opstår som følge af medarbejderens møde med borgeren, bliver 
dermed en vigtig kilde til innovation.  
AMAGER HJEMMEPLEJE / OMRÅDEKONTOR AMAGER
ICE-project 
case #1
Det, Der er Det DrivenDe i vores arbejDe, er at 
se borgerne få Det beDre, at gøre Dem mere 
selvhjulpne og at gøre Deres hverDagsliv goDt
 
     Hjemmehjælper
     Amager Hjemmepleje
<<
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Derudover foregår udvikling som en mere formaliseret problemdre-
vet aktivitet, især i visitationen. I denne problemorienterede bru-
gerdrevne innovation drives innovation af generende problemer, 
som medarbejdere og borgere oplever i dagligdagen. Problemerne 
løses på formaliserede møder, for eksempel personalemøder, ERFA-
møder og i projektgrupper. Ledelsen opdager med medarbejdernes 
hjælp et problem og finder en løsning på det, som dernæst testes i et 
projekt gennem en slags ’trial and error’. 
Et EKSEMPEL er et nyt koncept, der skal få flere ældre til at 
komme på dagcentrene. Konceptet består i, at andre ældre som 
allerede kommer på et dagcenter, skal prøve om de kan 
invitere nye ældre til dagcentret. Idéen kommer fra syge-
plejersker, der foretager forebyggende samtaler med de 
ældre. Sygeplejerskerne spurgte de ældre, hvorfor de holdt 
op med at komme i et dagcenter. Det gjorde de, fordi de 
følte sig ensomme på dagcentret. Herefter henvendte om-
rådekontoret sig til dagcentrene i bydelen og foreslog, at 
dagcentrene tog fat i erfarne ældre og bad dem om at tage 
nye ældre ved hånden. 
Sidst foregår innovation på baggrund af ledelsens tiltag som et re-
sultat af samfundsmæssige og politiske krav. I denne form for bor-
gerdrevet innovation omsættes de samfundsmæssige og politiske 
krav af ledelsen til løsninger, som typisk gennemføres i projekter. 
Brugerne er således en indirekte kilde til denne form for innovation. 
Et EKSEMPEL er et forsøg på at etablere et sundhedscenter i 
tilknytning til områdekontoret på Amager. Det er ikke det første 
sundhedscenter, der er blevet lavet i København, men på Amager 
har man, på baggrund af de ældres behov i bydelen, set visse mu-
ligheder for at videreudvikle sundhedscentertanken. 
Idéen er, at forebyggelsesinitiativer skal komme tidligere ud til 
flere mennesker i bydelen, for eksempel gennem hjemmeplejen. 
Der er nedsat forskellige arbejdsgrupper med læger og medarbej-
dere som deltagere med henblik på at lave forløbsbeskrivelser, der 
kan folde sundhedscentertanken ud. 
LærIngSPunkter
Brugerne er altid med i overvejelserne, når der udvikles og innoveres 
i Områdekontor Amager. Casen viser imidlertid, hvordan brugere kan 
give inputs til innovationsprocesserne på flere forskellige niveauer.
Mest direkte kommer brugerinvolvering til udtryk i medarbejdernes 
’bricolage’, hvor medarbejderne i mødet med borgeren finder på 
nye løsninger. Mest abstrakt er brugernes rolle i ledelsens innova-
tionstiltag. Her er det ofte de mere generelle krav fra samfundets 
nuværende og fremtidige brugere af hjemmeplejeservicen, der skal 
overvejes.
Casen viser derfor, hvorledes bruger- og medarbejderdrevet inno-
vation kan foregå på forskellige niveauer, og den peger på, at også 
medarbejdernes daglige problemløsning i deres møde med borgerne 
konstant fører til små forbedringer, der på sigt kommer til udtryk i 
mere markante nye måder at gøre tingene på. 
Dette kan antages at gøre sig gældende også i mange andre ser-
vicevirksomheder og sammenhænge, hvor kundekontakten er nær og 
central for den ydelse, der leveres. ’Bricolage’ kan derfor være et 
vigtigt element, der kan dyrkes i mange servicevirksomheders in-
novationsarbejde.
>>
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Polar Rose er en software virksomhed baseret i Malmø, der udvikler 
såkaldt ’face recognition software’ – billed genkendelses-software. 
Målet er at skabe en foto-søgemaskine til internettet, der kan gen-
kende ansigtsfoto.
Idéen med softwaren er, at internetbrugere skal kunne søge, navn-
give og administrere fotos på internettet. 
Brugerdrevet innovation er centralt for udviklingen af Polar Roses 
software og for dens succes. Denne brugerdrevne innovation fore-
går, grundet servicens karakter, i form af forskellige former for 
’virtuel brugerdrevet innovation’. Disse virtuelle brugerdrevne in-
novationsprocesser gør, at det er vanskeligt at adskille interne og 
POLAR ROSE
ICE-project 
case #2
eksterne kilder til innovationen af ydelsen. Servicen, teknologien og 
brugerne er afhængige af hinanden. Brugere kommer med forslag til 
udviklingen af softwaren. Andre gange kommer udviklingsholdene 
med nye idéer til videreudviklingen af softwaren. Forskellige kilder 
interagerer således i udviklingsprocessen. 
Det kan derfor ofte være vanskeligt at sige, hvem og hvor idéer til 
videreudviklingen af softwaren kommer fra. Forskellige aktører påta-
ger sig forskellige roller som med-udviklere, brugere og kunder.
Udviklingen af softwaren bliver en form for forhandlingsproces. Man 
kan derfor sige, at en sådan ’virtuel innovationsproces’ bliver mere 
diskursiv og kollaborativ end mere traditionelle innovationsproces-
ser.
For EKSEMPEL bistår såkaldte ’beta-testere’ med udviklingen af 
softwaren. Data om disse brugeres anvendelse af programmet 
samles, analyseres og anvendes i videreudviklingen af softwaren. 
Til dette formål har virksomheden ligeledes oprettet en blog, 
hvor de specielt inviterede brugere giver kommentarer og stiller 
spørgsmål om anvendelsen af programmet. Disse kommentarer og 
spørgsmål besvares af virksomhedens medarbejdere. 
Målet hermed er at teste forskellige funktionaliteter af softwaren 
på ’beta-web-siden’, og at droppe de funktionaliteter, der ikke bliver 
brugt eller som brugerne ikke bryder sig om.
Oprindeligt blev 2000 invitationer til beta-testere sendt ud. Mellem 
10-15 procent af disse accepterede invitationen og blev beta-testere. 
Antallet af aktive beta-testere er dog faldet, og kun et fåtal giver nu 
feedback på web-siden. Et problem synes således at være at enga-
gere og på langt sigt at fastholde beta-brugerne.
Udover at operere med direkte inputs fra brugerne, hvilket vil sige de 
inputs virksomheden modtager direkte på deres egen blog fra beta-
testerne, opsøger Polar Rose tillige indirekte inputs fra brugerne i en 
form for indirekte virtuelle brugermøder. 
<<
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For EKSEMPEL lokaliseres, opsøges og deltages der i kommuni-
kation internt mellem brugere på andre sider på internettet, for 
eksempel blogs og forumer, hvor diskussionerne relaterer sig til 
Polar Roses webside. 
Innovationsbarrierer kan imidlertid opstå når medarbejderne speciali-
serer sig indenfor udviklingshold, hvori eksperter forsvarer forskelli-
ge funktioners eksistens og karakter i softwaren. Dermed begrænses 
ligeledes mulighederne for at tage brugernes inputs i betragtning. 
Derfor overvejer Polar Rose, for at udvikle brugernes rolle og for 
at integrere inputene fra dem bedre i virksomhedens aktiviteter, at 
ansætte en faciliterende medarbejder – en ’evangelist’, der skal 
koordinere brugerinputs og motivere medarbejderne til at inddrage 
brugerinputsene i udviklingsarbejdet. Målet er at åbne virksomheden 
yderligere op mod dets brugere, for derigennem at styrke de virtuelle 
brugerdrevne innovationsprocesser. 
LærIngSPunkter
’Virtuel burgerdrevet innovation’, der for eksempel indbefatter brug-
en af beta-testere, blogs, forumer og så videre, udgør en væsentlig 
kilde til innovation i Polar Rose. Virksomheden søger direkte såvel 
som indirekte inputs fra deres brugerne. Udvikling af software kan 
drage specifikke fordele af en sådan virtuel brugerdrevet innovation. 
Også andre typer servicevirksomheder, der i stigende grad leverer 
services via internettet, kan med fordel benytte sig af sådanne virtu-
elle brugerdrevne innovationsprocesser. 
Virtuel brugerdrevet innovation er dog ikke kun anvendelig i udvik-
lingen af services, der leveres på internettet. Brugere fortæller for 
eksempel i stigende grad om erfaringer med, og meninger om, en 
mængde forskelligartede produkter og services på internettets blogs 
og forumer. Der kan for mange servicevirksomheder være værdifuld 
information at hente i sådanne blogs og forumer. 
Casen indikerer ligeledes, at det kan vise sig givtigt at have en med-
arbejder, der specifikt har som opgave at facilitere de brugerdrevne 
processer, og at motivere de øvrige medarbejdere til at tage bruger-
nes inputs i betragtning.
EVANGELISTEN SKAL IKKE BLOT VÆRE EN FACILITATOR MEL-
LEM BRUGERE OG PRODUKT, MEN SKAL VENDE VRANGEN UD 
PÅ VIRKSOMHEDEN FOR AT ENGAGERE ALLE I DIALOGEN MED 
BRUGERNE. ALLE SKAL FØLE ET EJERSKAB TIL PRODUKTET
     
    Nikolaj Nyholm, Direktør
    Polar Rose
>> 
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Café Europa ligger på Strøget i København. Caféen leverer god café-
mad og drikke i forholdsvis eksklusive omgivelser. Caféen har ry for 
at være stedet, hvor de højere sociale lag kommer, især den intel-
lektuelle del af dem. 
Caféen søger at skabe en kultur omkring mad og drikke. Caféen har 
udgivet en kogebog, og den er parthaver i et eksklusivt kafferisteri. 
Der lægges endvidere vægt på økologiske fødevarer.
Det er vigtigt for ledelsen hele tiden at udvikle og forny café-koncep-
tet. Kilderne til innovation er blandt andet begivenheder i samfundet 
og i netværk, især den daglige leders netværk indenfor restaurant- 
og café-verdenen. 
Caféen har for eksempel oprettet en alliance med et par andre ca-
féer, hvori der blandt andet er blevet udviklet nye kaffekoncepter, og 
der er skabt fælleseje af et kafferisteri.
Hovedudfordringen er at få caféen til at forblive en god forretning 
i et vanskeligt marked. Udfordringen er at fastholde caféens grund-
koncept, men samtidig kontinuerligt at skabe innovationer. 
I caféen fokuseres der på at involvere medarbejderne i udviklingen 
af caféen. Medarbejderne er ligeledes interesserede i at blive invol-
veret i denne udvikling. En sådan involvering er søgt formaliseret 
gennem personalemøder m.v. Frontmedarbejderne får ligeledes en 
central rolle for innovation i caféen grundet deres kontakt til bru-
gerne via traditionelle servicekundemøder. Det vil her sige kunde-
møder, hvor frontmedarbejderne leverer en relativt ensartet, hurtigt 
og serielt produceret service.
Bruger- og medarbejderdrevet innovation foregår for EKSEMPEL 
på baggrund af den viden, som skabes gennem tjenernes møder 
med kunderne i caféen. Da alle kunder personligt møder en el-
ler flere tjenere, er der en kvantitativ stor berøringsflade med 
brugerne. De mest innovative inputs fra kunderne kommer fra 
uopfyldte behov. Det vil sige, når virksomheden ikke har den vare 
eller service, som kunden efterspørger. Dette fører måske ikke til 
radikale innovationsidéer, men dog til visse idéer. 
Eksempler herpå er de økologiske børnemenuer, og at der er skabt 
større fokus på desserter. 
Således kan kundemødet lede til identifikation af brugernes uopfyld-
te behov, hvilket kontinuerligt fører til inkrementelle innovationer. 
Der er dog også visse vanskeligheder ved at initiere en sådan form 
for kundemødebaseret innovation i denne type virksomhed. Til trods 
for, at de ansatte har en stor berøringsflade med kunder, foregår 
kommunikationen som oftest på et overfladisk niveau grundet kun-
demødets traditionelle karakter. Kunderne vil ligeledes gerne have en 
form for privatliv i caféen. 
Café EUROPA
ICE-project 
case #3
<<
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LærIngSPunkter
I denne type virksomheds tilfælde kan kunderne bidrage med mange 
inputs. Det er derfor vigtigt, at de ansatte er vågne i forhold til at 
opfange disse bidrag. Det er primært kundernes uopfyldte behov, der 
opfanges på denne måde. Disse uopfyldte behov kan i første omgang 
måske kun initiere mindre innovationer. På sigt er sådanne mindre 
forbedringer dog af stor betydning for virksomhedens fortsatte kon-
kurrencemæssige position.
Betydningen af brugernes uopfyldte behov vil være relevant i langt 
de fleste servicevirksomheder. Det gælder således, som en generel 
regel for virksomhederne og deres ansatte, at de skal være vågne 
overfor sådanne uopfyldte behov.
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TrygVesta er en innovativ, eksperimenterende og dermed nyskaben-
de forsikringsvirksomhed, hvad angår brugerdrevet innovation.
TrygVesta har aktiviteter i Danmark, Norge, Finland og Sverige. Kon-
cernen har 4.300 medarbejdere, 2,3 millioner privatkunder og cirka 
100.000 virksomhedskunder.
TrygVesta har som målsætning at blive oplevet som Nordens ledende 
’tryghedsleverandør’. For at opnå dette må virksomheden skille sig 
ud fra konkurrenterne og levere en unik service, frem for at ligge tæt 
op ad konkurrenterne. Behovet for at skabe nye services er derfor 
markant. Brugerdrevet innovation spiller i den sammenhæng en helt 
central rolle for virksomhedens ambitioner.
Mest centralt i forhold til brugerdrevet innovation står TrygVestas 
såkaldte BusinessLab, der er virksomhedens centrale innovationsaf-
deling. Med BusinessLab har man i servicevirksomheden TrygVesta 
introduceret en form for innovationslaboratorie, som det ellers 
normalt kun kendes fra højteknologiske industrivirksomheder. Busi-
nessLab er blandt andet ansvarlig for en såkaldt ’opdagelsesproces’, 
der skal understøtte udviklingen af radikalt nye idéer.
For at understøtte den brugerdrevne innovation har TrygVesta dra-
get nye og anderledes tænkende personer ind i organisationen. 
Dette gør sig specielt gældende i BusinessLab, hvor man beskæfti-
ger anderledes uddannede personer, for eksempel en designer og 
en dramaturg.
Metoderne bag den brugerdrevne innovation i BusinessLab består 
blandt andet af forskellige metoder relateret til design.
Dette indbefatter for EKSEMPEL specielt tilrettelagte observa-
tions- og interviewmetoder, samt brug af visualisering. Eksem-
pelvis gennemføres der dybtgående samtaler med kunder, og 
der søges dannet et billede af, hvem kunderne er, og af hvilke 
behov og krav de har. 
Ligeledes søges årsagerne til kundernes krav og behov identifi- 
ceret. På den baggrund genereres der idéer til opfyldelse af de 
identificerede behov og krav. 
TRYGVESTA
ICE-project 
case #4
I BUSINESSLAB ARBEJDER VI BLANDT ANDET MED EN DISCO-
VERY FASE. DET ER DER, VI LEDER EFTER DET RIGTIGT GODE 
SPØRGSMÅL, OG SØGER AT FINDE EN VISION FOR, HVAD DET 
GODE SVAR KUNNE VÆRE
    Malene Bendtsen, Innovationschef
    BusinessLab, TrygVesta
<<
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Designeren laver ud fra konfrontationerne med kunderne eksem-
pler på markedsføringsmateriale og produktionsprocesser; altså 
en form for ’prototyping’.
En anden måde at angribe brugerdrevet innovation i TrygVestas Busi-
nesLab er gennem dramaturgi og teater.
For EKSEMPEL inkluderer dette brugen af improvisationsteater. 
Gennem teatret skabes en slags 3D-ramme for idéudvikling. 
Der dannes en form for ’live-prototyping’ ved hjælp af skuespil-
lere, der improviserer ud fra input fra deltagerne – en form for le-
vende modellervoks. På baggrund heraf skabes en idé-generering 
og validering, og gennem flere iterationer udvikles og modnes idé-
en/kundeoplevelsen til den giver mening for alle interessenter. 
Senere færdigbearbejdes idéen, så den kan implementeres og 
præsenteres som en interessant businesscase. I teatret inddrages 
blandt andet medarbejdere, kunder og eksperter.
Ved hjælp af disse metoder søger innovationslaboratoriet at komme 
’bagom kunden’ og at tænke fra kunden og ind i virksomheden, i 
stedet for at tænke fra virksomheden og ud til kunden. Man søger at 
komme hele vejen rundt om kunden og at fange kundernes skjulte 
viden, deres tavse viden og ikke-viden. Innovationslaboratoriet er 
med til at forankre den brugerdrevne innovation dybt inde i organi-
sationen. Gennem denne form for brugerdrevet innovation søges der 
skabt radikalt nye idéer, der skal være med til at sikre, at TrygVesta 
bliver toneangivende på forsikringsområdet.
LærIngSPunkter
Casen viser, hvordan det kan være givtigt for servicevirksomheder at 
tage kunden med i innovationsprocesserne inde i virksomheden. Nye 
anderledes møder med kunderne konstrueres inde i virksomheden, 
hvilket giver nye muligheder for brugerdrevet innovation.
Casen viser tillige at ’innovationslaboratorier’ – nærmest som man 
kender dem fra højteknologiske produktionsvirksomheder – også kan 
anvendes i servicevirksomheder til at fremme brugerdrevet innova-
tion.
Casen viser endvidere, hvordan servicevirksomheder med fordel kan 
inddrage nye faggrupper i innovationsprocesserne, for eksempel dra-
maturger og designere. Disse kan via alternative metoder ’komme 
bag om kunden’ og indfange viden om kundernes behov og skjulte 
behov, som ellers ikke ville komme frem i traditionelle kundemøder. 
Disse skal så kombineres med virksomhedens kernekompetencer og 
mere traditionelle discipliner som økonomi, systemforståelse og så 
videre.
>>
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Rambøll Danmark indgår i Rambøll Gruppen, der er en førende konsu-
lent- og viden-virksomhed med aktiviteter inden for ingeniørarbejde, 
management og IT. 
Rambøll Gruppen beskæftiger mere end 7.500 medarbejdere over 
hele verden. 
Rambøll Danmark ser innovation som en altafgørende parameter til 
kontinuerlig opretholdelse og forbedring af deres markedsposition. 
Innovation er blandt andet påkrævet grundet de stadig forandrede 
rammer og den øgede konkurrence. Det er svært at fastholde og 
genbruge viden fuldt ud, da der er behov for tilpasning til den kon-
krete situation. Der findes således ingen faste standardløsninger. Ny 
lovgivning, nye materialer, samfundstendenser, konkurrenters tiltag 
og ønsker fra kunderne stiller konstant krav om nye løsninger og 
dermed om en meget innovativ linje.
Kunderne, eller brugerne, af Rambølls konsulentservices er en vigtig 
kilde til innovation. Det er afgørende at involvere kunderne, da de 
enkelte kunder som regel har brug for unikke services, der således 
skal afstemmes med kundernes ønsker. Det er derfor ofte ønsker 
fra kunderne kombineret med de øvrige rammebetingelser, der giver 
anledning til udarbejdelse af innovative løsninger. Der bliver tale om 
en form for projektbaseret brugerdrevet innovation, hvori invol-
veringen af kunden i tilrettelæggelsen af de enkelte ydelser bliver 
central. 
Den brugerdrevne innovation foregår for EKSEMPEL på baggrund 
af en række forskelligartede kundemøder. Det måske mest afgø-
rende er salgs- og opstartsmødet, hvor Rambøll viser og tilpasser, 
hvad de kan tilbyde i forhold til det kunderne ønsker. På baggrund 
af disse møder konstrueres den specifikke ydelse. 
Senere i processen er der forskellige projektmøder, hvor projekt 
og proces videreudvikles, evalueres og justeres. Undervejs vil kun-
derne endvidere kunne møde Rambølls medarbejdere i forbindelse 
med, at den konkrete ydelse udføres. 
Hos Rambøll er der en klar forståelse af, og en projektintegreret til-
gang til, brugerne som ’med-innovatører’. Dog er der også en sti-
gende forståelse af, at brugernes rolle som med-innovatør i mange 
tilfælde kan udvides til fordel for begge parter, idet helt nye og 
banebrydende løsninger kan udvikles i fællesskab. Dette kræver, at 
kunden involveres ikke bare i opstartsmødet, men også i de senere 
faser. 
Igennem de senere år har Rambøll eksperimenteret med øget bruger-
involvering. Denne form for brugerinvolvering kræver en anden til-
gang til og kommunikation med kunderne. Dette betyder, at man har 
taget nye metoder i brug for at fremme involveringen af kunderne i 
projektprocesserne. Især har der været fokus på kommunikationen. 
<< 
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Samtidig er der opmærksomhed på, at det kræver kunder, der er risi-
kovillige, der tør tage et større ansvar og som har et højt fagligt ni-
veau, så de kan indgå i dette samarbejde. For at fremme samarbejdet 
har Rambøll eksempelvis udviklet såkaldt mobilt testudstyr. 
Mobilt miljøtestudstyr har for EKSEMPEL gjort det lettere at 
inddrage kunderne i mere risikofyldte projekter. Testudstyret er 
opbygget i to store trailere. Disse indeholder mini-laboratorier, 
som kan demonstrere og kombinere forskellige metoder og tek-
nologier. Miljøtrailerne visualiserer og konkretiserer forskellige 
teknologier for kunderne, og er udviklet med henblik på at gøre 
mulige alternativer mere konkrete overfor kunderne. Dette giver 
helt nye muligheder for involvering af kunder, da det lægger op til 
at diskutere både muligheder og komplikationer i forhold til udvik-
lingen af forskellige løsninger, herunder nye og kreative løsninger, 
der ikke tidligere er afprøvet. 
En sådan tilgang til kundeinvolvering kræver større åbenhed fra både 
Rambøll og kundens side. Desuden udfordres den eksisterende kom-
munikation og arbejdsmetode. Der er behov for kommunikation, der 
bygger bro og varetager forskellige udgangspunkter og interesser 
således, at et tættere samarbejde kan gennemføres. Behovet for 
gensidig forståelse og tillid er større, hvilket kræver anderledes og 
mere konkrete kommunikationsmetoder. 
LærIngSPunkter
Eksemplerne i denne case viser, hvordan kunder kan være en væsent-
lig inspirationskilde til innovation af komplicerede serviceydelser, der 
tager karakter af projekter. 
Involveringen af kunderne i de senere dele af innovationsprocessen, 
kræver et specielt engagement, da kunden skal ind og tage større an-
svar i forhold til at medudvikle løsninger. Dette kræver en anderledes 
relation mellem kunde og rådgiver, end den der normalt ses. 
Erfaringen indtil videre er, at det lader sig gøre, hvis kunden er inte-
resseret i nye løsninger. Herudover er det påkrævet, at de er på et 
fagligt højt niveau eller, at der anvendes alternative kommunikati-
onsmidler til at gøre kommunikationen mulig. 
Eksemplet med det mobile testudstyr viser mere specifikt, hvordan 
involvering af kunder i innovationsprocesser kan intensiveres og op-
timeres ved at udvikle processer og udstyr, der faciliterer interesse 
og åbenhed hos kunderne til at indgå i et innovativt samarbejde, der 
er forbundet med større risiko og kreative løsninger. Andre service-
virksomheder kan gøre brug af lignende teknikker, hvis disse justeres 
til den enkelte virksomheds kontekst og services.
AT INDDRAGE KUNDERNE I IDéUDVIKLINGEN OG SAMMEN 
TÆNKE HØJT, GIVER MEGET BEDRE OG MERE RELEVANTE 
IDéER TIL DEN VIDERE UDVIKLING. 
DET GIVER OGSÅ KUNDERNE ET ENGAGEMENT OG EN 
EJERFØLELSE I UDVIKLINGEN, SOM GØR DET NEMMERE 
AT FÅ DEM TIL AT BRUGE UDVIKLINGEN I PRODUKTIONEN 
EFTERFØLGENDE
 Mette Ryum, projektleder
 Rambøll Danmark
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Vasakronan er den største ejendomsvirksomhed i Sverige. Vasakro-
nan ejer og administrerer cirka 300 ejendomme i Sverige, svarende til 
cirka 3.200.000 kvadratmeter. Disse kvadratmeter er primært fordelt 
mellem kontorområder, forretninger og forretningscentre, hoteller 
o.l. 
Casen her omhandler primært Vasakronans afdeling i Malmø. 
Vasakronan fokuserer på at skabe langsigtet profit af deres ejen-
domme. Dette gøres blandt andet ved at søge at øge værdierne af 
koncernens ejendomme i det lange løb. For at opnå dette har Vasa-
kronan stadfæstet en strategi, der fokuserer på at udvikle, ikke blot 
deres ejendomme, men ligeledes ejendommenes omgivelser. 
Det vil som oftest sige de bymæssige områder, hvori ejendommene 
er beliggende. Ved at udvikle ejendommenes omgivelser stiger ejen-
dommenes værdi og dermed også de indtægter, man kan få ud af 
driften af ejendommene.
I denne henseende bliver brugerne af central betydning, omend be-
tydningen tager en anderledes karakter end i de øvrige beskrevne 
cases. Brugerne inkluderer i første omgang de virksomheder, som 
lejer sig ind i Vasakronans ejendomme. Værdien af ejendommene og 
af de bymæssige områder, hvori de befinder sig, kan øges ved at ud-
vælge brugerne af ejendommene, så de samlet set understøtter hin-
andens aktiviteter og resulterer i attraktive områder i byen. Derfor 
søger Vasakronan gennem brugerselektion at skabe et fordelagtigt 
mix af lejere i deres ejendomme. 
Et EKSEMPEL på dette vedrører udviklingen af et shoppingom-
råde i Malmø. For at udvikle dette område udvalgte Vasakronan 
konkurrerende lejere til deres række af ejendomme i området. I 
dette tilfælde blev førende jeans kædebutikker udvalgt som lejere. 
Resultatet var, at der blev skabt et jeans-butik område i Malmø, 
der trækker handlende til fra det meste af Skåne. På denne vis 
blev brugerne (lejerne) selv en del af innovationen og en del af 
innovationsprocessen, og var med til at determinere værdien af 
innovationen.
Eksemplet viser effektiviteten af at tiltrække og udvælge brugere, 
så de sammen skaber øget værdi af ejendommene. Brugerne bliver 
dermed af stor betydning for innovationen, ikke som sådan fordi de 
giver input til processen, men fordi de kan siges selv at være en del 
af selve innovationen. Brugerne får således i denne case en ny og 
interessant rolle grundet Vasakronans langsigtede strategi og dens 
afhængighed af dens brugere.
VASAKRONAN
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Imidlertid indikerer denne case også, hvordan bruger- og leverandør-
roller kan flyde sammen i komplekse udviklingsprocesser, der tager 
karakter af en slags gensidig brugerdrevet innovation.
Et EKSEMPEL knytter sig til udviklingen af en ny undergrundsstati-
on i Malmø,  ’Station Triangeln’, der skal stå klar i 2010. Bygningen af 
stationen medfører blandt andet, at hele området omkring stationen 
får en ny rolle for Malmø, og at hele bybilledet omkring stationen får 
en ny karakter. Vasakronan har købt en ejendom umiddelbart ved si-
den af den projekterede station. Grundet deres langsigtede strategi, 
har Vasakronan gennem en række samarbejder, først og fremmest 
med Malmø Kommune, indgået som partner i byudviklingsprocessen 
og søgt at få medindflydelse på processen. Grundet den langsigtede 
strategi søger Malmø Kommune og Vasakronan samme mål: En for-
delagtig udvikling af området. Resultatet er, at Vasakronan og Malmø 
Kommune understøtter hinandens aktiviteter, og bliver brugere af 
hinandens services. Vasakronan og Malmø Kommune udfører således 
komplementære aktiviteter, der må koordineres, og som højner vær-
dien af den anden aktørs aktiviteter.
Dette indikerer, hvordan det i komplekse udviklingsprojekter, hvor 
forskellige aktører har lignende mål, kan være vanskeligt at adskille 
brugere fra serviceudbydere, da de flyder sammen og bliver indbyr-
des afhængige på en ny måde.
LærIngSPunkter
Casen indikerer, hvordan virksomheder som Vasakronan må – og med 
stor fordel kan - tage brugerne i betragtning i større udviklingspro-
jekter. Derudover indikerer casen imidlertid også, hvordan afhængig-
heder mellem aktører i komplekse udviklingsprocesser gør, at disse 
aktører bliver både brugere og leverandører af hinandens services på 
samme tid. Dette gælder for eksempel for samarbejdspartnere som 
Vasakronan og Malmø Kommune. Det gælder ligeledes for Vasakro-
nan og dets lejere, da lejerne (eller brugerne) i sig selv er med til at 
øge værdien af ejendommene og af disses omgivelser, og de bliver 
dermed en del af innovationsprocesserne.
Lignende processer vil kunne gøre sig gældende også i andre service-
virksomheder, hvor aktører i samspil skaber komplekse serviceydel-
ser, eller i andre tilfælde, hvor brugere af en service i sig selv er med 
til at påvirke servicens kvalitet. Dette kan for eksempel også gøre sig 
gældende ved forskellige events (se for eksempel case #8).
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VI UDVÆLGER VORES BRUGERE, SÅ DE SKABER SÅ ATTRAKTIVT 
ET MIx SOM MULIGT. VI UDVÆLGER DEM, SÅ DE KOMPLEMEN-
TERER HINANDENS AKTIVITETER, OG SÅ OMRÅDETS 
ATTRAKTIONSKRAFT ØGES
    Mats Åsemo
    Markedsområdechef, Vasakronan
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Virksomheden Megaflex, der er baseret i Frederiksværk, producerer 
forskellige former for løsninger på konkrete problemer for virksom-
heder, og tilbyder samtidigt den manuelle arbejdskraft, der er nød-
vendig for at løse problemerne. 
Virksomhedens kernekompetence er, at de kan løse snart sagt en 
hvilken som helst opgave de måtte blive stillet. Findes de nødvendige 
kompetencer ikke i virksomheden, vil de blive fundet. 
Megaflex’ brugere er først og fremmest virksomheder, der har brug 
for Megaflex’ specielle konmpetencer. Brugerdrevet innovation kan 
siges at være det helt centrale element, der retfærdiggør Megaflex’ 
eksistens, da Megaflex netop leverer specielt sammenstrikkede løs-
ninger til brugernes specielle problemer. Virksomheden har problem-
løsning som kernekompetence.
Et EKSEMPEL herpå er, at en virksomhed skulle have flyttet et 
stort pengeskab fra en del af deres bygning til en anden. Virk-
somheden mente, grundet pengeskabets størrelse og bygningens 
indretning, at problemet var uløseligt, medmindre et større om-
bygningarbejde blev gennemført. 
Megaflex var ikke desto mindre i stand til at konstruere en løs-
ning, og at skaffe de nødvendige remedier og kompetencer, og 
kunne dermed løse problemet for brugeren. 
Eksemplet viser, hvordan Megaflex’ kompetencer gør dem i stand til 
at skabe unikke løsninger til brugernes unikke behov. Dette er mu-
ligt på grund af deres store viden, blandt andet om, hvor den rette 
arbejdskraft findes, på grund af deres store netværk, og ikke mindst 
grundet deres opbyggede erfaringer med at skulle løse unikke bru-
geres unikke behov.
Eksemplet viser dermed ligeledes, at til trods for, at Megaflex for-
melt tilbyder manuelle services, er deres kernekompetencer viden og 
problemløsning. Andre eksempler på services udbudt af Megaflex er 
flytning af store tunge objekter, transport, reparation af maskiner, 
sortering af katalysatorer, rensning af store kogekar og meget an-
det.
I tillæg til virksomheder er andre af Megaflex’ brugere blandt andet 
Frederiksværk Kommune og andre kommuner. I dette tilfælde er der 
tale om mere formaliserede og længerevarende samarbejder, men 
stadig med afsæt i, at Megaflex er i stand til at løse forskellige unikke 
problemer for virksomhedens brugere. 
Et EKSEMPEL herpå bunder i at Frederiksværk Kommune havde 
vanskeligt ved at få langtidsledige tilbage på arbejdsmarkedet. 
Der fandtes forskellige aktiveringsprogrammer, men disse var 
ikke effektive nok. Opgaven der blev stillet Megaflex lød på, at 
de skulle hjælpe med at få de langtidsledige tilbage på arbejds-
markedet. Disse langtidsledige skulle udføre forskellige manuelle 
services for Megaflex. 
MEGAFLEX
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EKSEMPEL 
LærIngSPunkter
Megaflex kan siges at være en virksomhed, der har gjort brugerdre-
vet innovation til sin kernekompetence, og hele virksomhedens for-
retningsgrundlag hviler herpå. Størstedelen af de services virksom-
heden leverer, er således baseret på brugernes konkrete og unikke 
behov. Hver enkelt løsning på en brugers behov fører til en konkret 
innovation. 
I de fleste tilfælde er disse innovationer så konkrete, at de ikke kan 
overføres til andre virksomheders problemer, det vil sige, at innova-
tionerne ikke kan sættes i serieproduktion, men forbliver enkeltstå-
ende løsninger. Den virkeligt værdifulde innovation for Megaflex kan 
derfor siges at være virksomhedens forretningsmodel og udviklingen 
af de kompetencer, der er nødvendige for at løse de konkrete og 
unikke problemer. Den egentlige service er således problemløsning, 
og denne service kan så at sige ’serieproduceres’.
Selv om andre virksomheder ikke har samme form for problemløs-
ningsservice, kan de alligevel lære noget af casen. Mange servicevirk-
somheder har et behov for at tilbyde deres brugere individualiserede 
services. Megaflex er i den henseende et ekstremt tilfælde, der viser, 
at det er muligt at opbygge kompetencer, der gør en sådan individua-
lisering baseret på brugerbehov mulig.
Megaflex har haft stor succes med projektet, blandt andet fordi 
virksomheden har behandlet de langtidsledige som de øvrige an-
satte i virksomheden. 
Mange af de langtidsledige er senere blevet fastansatte i Mega-
flex eller i nogle af de virksomheder, hvori de har udført arbejde 
for Megaflex.
Eksemplet viser igen, hvordan Megaflex var i stand til at lave en 
konkret løsning til en brugers komplekse behov, i dette tilfælde en 
samfundsmæssig opgave for en offentlig organisation. Den bruger-
drevne innovation medførte en løsning, der var mere effektiv end 
den oprindelige kommunale løsning på problemet. Megaflex havde 
de nødvendige erfaringer med at konstruere løsninger på komplekse 
problemer og de nødvendige relationer til andre virksomheder grun-
det deres kernekompetence: Problemløsning.
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VisitGuldborgsund er en selvejende erhvervsdrivende fond, der er an-
svarlig for den overordnede strategi for turismen i Guldborgsund, for 
udvikling- og styring af turismeprojekter, for markedsføring af områ-
det samt for servicering af turister inden for kommunens grænser.
I VisitGuldborgsund kommer innovation ofte fra idéer, der opstår in-
ternt i organisationen, eller fra inspiration fra turisterne og andre 
brugere af organisationens services, det vil primært sige det lokale 
turisterhverv.
De kundemøder, der finder sted på VisitGuldborgsunds turistbureau-
er, er af en kortfattet og traditionel karakter (se også case #3). Disse 
traditionelle servicekundemøder resulterer dog ikke i, at turister-
ne i stor stil kommenterer og kommer med forslag til forbedringer af 
servicen. Normalt er de bare taknemmelige over at blive hjulpet.
Kundemødet får alligevel en central rolle for visse former for inno-
vation i VisitGuldborgsund. Dette skyldes, at organisationen ser det 
som sin fremmeligste opgave at give den bedst mulige service i tu-
ristbureauerne. Begrebet ’det gode værtsskab’ er her centralt. godt 
værtsskab indebærer, at turisterne skal gives en service udover det 
sædvanlige.
For EKSEMPEL skal de ansatte blandt andet spørge ind til turi-
sternes specifikke behov og give informationer udover de efter-
spurgte. Man kan dermed sige, at der i hvert enkelt møde med 
en turist dannes grundlag for, at der skabes en unik service. Der 
opbygges dermed også konstant ny viden om turisternes behov, 
og der findes konstant ny viden, der kan bruges til at skabe løs-
ninger på behovene. 
Dermed kan man også sige, at der i VisitGuldborgsunds tilfælde, på 
baggrund af en higen efter at levere godt værtsskab, finder en form 
for ’bricolage’ sted, det vil sige at man konstant finder løsninger på 
konkrete problemstillinger (se også case #1).
Derudover er det centralt for VisitGuldborgsund at støtte udviklingen 
af et konkurrencemæssigt fordelagtigt turisme-produkt i Guldborg-
sund Kommune. Derfor er der ansat to projektmedarbejdere i organi-
sationen ud over direktøren. 
VISITGULDBORGSUND
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SERVICE ER NOGET MAN GIVER, MEN VÆRTSSKAB ER NOGET 
MAN ER - KUNDEN HUSKER DET GODE VÆRTSSKAB, FORDI DET 
BLEV PERSONLIGT PÅ DEN PROFESSIONELLE MÅDE
    
    Jette Rau, Turistdirektør, 
    VisitGuldborgsund
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Disse projektmedarbejdere understøtter innovationsaktiviteter, der 
finder sted i netværkssamarbejder med andre turismeorganisationer 
og aktører indenfor turisterhvervet. Disse ’innovationsnetværk’ er af 
stor betydning, da man i disse kan samle kræfterne indenfor større 
geografiske områder og dermed udvikle for eksempel nye regionale 
turismeydelser. Sådanne samarbejder eksisterer ligeledes mellem 
VisitGuldborgsund og nogle af dens brugere fra det lokale turister-
hverv.
Forskellige aktører og organisationer deltager således i sådanne net-
værk, og ofte kan det være vanskeligt at sige helt præcist, hvem 
der er brugere, og hvem der er leverandører i disse netværk, da alle 
aktører på en eller anden måde er afhængige af de andres services. 
Der bliver således tale om en form for gensidig brugerdrevet in-
novation mellem indbyrdes afhængige virksomheder i netværk, hvor 
bruger- og leverandørroller flyder sammen (se også case #6).
Et EKSEMPEL  herpå er udviklingen af den såkaldte ’Sydhavsø-
ernes Frugtfestival’ i Sakskøbing. Idéen til denne event kom fra 
frugt- og vinproducenterne Claus Meyer, Michael Gundersen og 
Karin Hvidtfelt i samarbejde med VisitGuldborgsund. 
VisitGuldborgsund koordinerede indsatsen i samarbejde med 
de øvrige, hvorfor det lykkedes at stable et lokalt netværk på 
benene, der skabte en succesfuld event. I dette tilfælde udbød 
VisitGuldborgsund således en service som en række aktører nød 
godt af. Disse brugere var dog i sig selv med til at skabe, forme 
og bidrage med inputs til eventen. Dermed var VisitGuldborgsund 
ligeledes afhængig af disse aktørers services, uden hvilke Visit-
Guldborgsund ikke kunne have etableret eventen. 
Innovationsaktiviteterne i VisitGuldborgsund har eksplicit eller impli-
cit altid brugerne i tankerne. Ikke desto mindre ligger der fortsat 
en udfordring for organisationen i at udvikle metoder til at benytte 
informationer fra turisterne i innovationsaktiviteterne på en mere 
direkte vis en tidligere. 
LærIngSPunkter
Konstant læring opstår i VisitGuldborgsund gennem frontmedabej-
dernes møder med kunderne og gennem at frontmedarbejderne fo-
kuserer på det gode værtsskab, blandt andet ved at spørge kunderne 
om deres specifikke behov frem for blot at svare på spørgsmål. Andre 
serviceorganisationer, specielt sådanne hvori kundemødet er af en 
traditionel karakter, kan med fordel benytte tankegangen bag det 
gode værtsskab til at igangsætte lignende innovationsprocesser.
Derudover illustrerer casen, hvorledes bruger- og medarbejderdrevet 
innovation kan opstå i netværk, hvori aktørerne er både producenter 
af en service og brugere af de andres services på samme tid. Dette 
skaber en form for gensidig brugerdrevet innovation. Servicevirk-
somheder kan i sådanne netværk altså med fordel opfatte sig selv 
som bruger og producent samtidigt.
>>
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Roskilde Universitetsbibliotek (RUb) er et universitetsbibliotek med 
cirka 40 ansatte. 
Bibliotekets brugere består primært af Roskilde Universitets cirka 
10.000 studerende og af universitetets cirka 450 videnskabelige 
medarbejdere.
Innovation er prioriteret højt på Roskilde Universitetsbibliotek. Tra-
ditionelt har de væsentligste kilder til innovation været bibliotekets 
medarbejdere og dets ledelse samt en række eksterne kilder, for ek-
sempel andre danske og udenlandske biblioteker.
Brugernes meninger, ønsker og adfærd er dog blevet vigtigere for 
bibliotekets innovationer i de seneste år. Ofte identificeres sådanne 
idéer og adfærdsformer i mødet mellem bibliotekets medarbejdere 
og dets brugere. Dette møde mellem medarbejdere og brugere fin-
der på den ene side sted fysisk på biblioteket, i undervisning og i 
vejledningen af de studerende. På den anden side spiller møder via 
informationsteknologier, primært via e-mail, chat eller telefon også 
en vigtig rolle. Det vil i stort omfang sige gennem forskellige former 
for virtuel brugerdrevet innovation (se case #2).
Bibliotekets e-services har de senere år således fået en central rolle 
for den service biblioteket yder. Søgemaskiner og muligheder for at 
bestille bøger og for at downloade tidsskriftsartikler via bibliotekets 
hjemmeside betyder, at brugerne i dag i høj grad anvender biblioteket 
som et netbibliotek - som et virtuelt bibliotek. Af samme grund finder 
mødet mellem brugerne og medarbejderne også i højere og højere 
grad sted via informationsteknologiske medier. Eller ved at brugerne 
benytter det virtuelle biblioteks e-services helt uden medarbejdernes 
mellemkomst. Denne udvikling kan kun forventes at fortsætte i de 
nærmeste år.
Den stigende brug af de såkaldte e-services medfører, på den ene 
side, potentialer for at give brugerne mere medindflydelse på ud-
viklingen af nye biblioteks-services. På den anden side giver disse 
e-services samtidig bibliotekets medarbejdere muligheder for at lave 
analyser af brugeradfærd, det vil sige af brugernes anvendelse af 
bibliotekets services. Dette kan bruges til at tage beslutninger om 
fremtidige innovationer. 
Generelt på Roskilde Universitetsbibliotek er holdningen dog, at de 
direkte idéer fra brugerne, når det gælder generelle services, er rela-
tivt få og begrænsede. Idéerne bidrager til gradvise frem for radikale 
innovationer, hvilket forklares med, at de fleste brugere er relativt 
tilfredse. Dog er der erfaring med, at der også findes enkelte bru-
gere, der er meget innovative (lead users), og at de ville være gode 
at inddrage i innovationsprocesserne. De idéer som opnås uopfordret 
relaterer sig for eksempel til bibliotekets åbningstider, opsætning af 
RUb
(Roskilde Universitetsbibliotek)
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kaffeautomater, dæmpning af støj, indkøb af bøger eller tidsskrif-
ter, eller de kommer sig til udtryk i kommentarer til bibliotekets e-
services. Biblioteket har derfor taget en række metoder i brug for at 
aflæse de spor brugeradfærden afsætter, for derved at kunne tilbyde 
biblioteksservices af høj kvalitet. 
For EKSEMPEL har man, på baggrund af det stigende forbrug af 
de internetbaserede services, foretaget systematiske internet 
log data analyser for at finde mønstre i brugernes anvendelse af 
bibliotekets hjemmeside, blandt andet for at finde ud af hvilke e-
services, der bruges mere eller mindre, og dermed for at få idéer 
til fremtidige innovationer. E-mails som biblioteket modtager og 
chat indhold bliver ligeledes screenet for indhold, der kan lede til 
idéer til bedre services.
Derudover har man for EKSEMPEL gennemført bruger-observa-
tioner og bruger-surveys, både traditionelle og internetbaserede. 
Gennem disse har man samlet information om brugernes tilfreds-
hed med de services som biblioteket tilbyder, og man har søgt at 
finde idéer til forbedringer. For eksempel har biblioteket gennem-
ført to større bruger-surveys, og har søgt at skabe ændrede eller 
forbedrede services på baggrund heraf. Samtidig har man gennem 
et omfattende service-performance program løbende kontrolle-
ret, at man lever op til de fastsatte servicemål.
Ligeledes har man transformeret den traditionelle ’ris-og-ros-kasse’, 
så den i dag ligeledes findes elektronisk på bibliotekets hjemmeside 
som en e-service. Det er bibliotekets Koordinationsudvalg som drøf-
ter, beslutter og evaluerer innovationsprojekter. 
For at udbrede diskussionen og idéudveksling om blandt andet 
innovation har Koordinationsudvalget for EKSEMPEL oprettet en 
intern blog, der er blevet anvendt, så man har kunnet facilitere 
kommunikation på tværs af forskellige medarbejder- og ledelses-
niveauer i biblioteket. Bloggen udgør således en platform, hvor 
alle kan komme med idéer til innovationsprocesserne, og dermed 
også de idéer, der opstår mellem biblioteksbrugere og medarbej-
dere. 
Der findes dog fortsat en udfordring for biblioteket i at involvere bru-
gerne og aflæse brugeradfærden mere systematisk i innovationspro-
cesserne gennem de muligheder som informationsteknologierne (for 
eksempel Web 2.0) giver, og som bliver mere og mere centrale for 
interaktionen mellem brugerne, biblioteket og dets medarbejdere.  
LærIngSPunkter
Casen viser, hvordan brugerdrevet innovation i servicevirksomheder 
ofte  leder til inkrementelle innovationer. Dette kan skyldes, at kun-
derne er relativt konservative i forhold til udvikling af den service, 
der tilbydes. Dette synes at være et gennemgående træk i mange af 
casene i dette hæfte, hvor de idéer, der kommer fra kunderne, ofte 
kan virke som idéer, der ikke skaber de store radikale innovationer. 
Som i nogle af de øvrige cases kan sådanne inkrementelle innovatio-
ner i det lange løb dog være af stor betydning, og kan på sigt lede til 
mere radikale forandringer af den leverede service. Derfor kan det 
stadig være vigtigt af fange disse idéer.  
Casen viser også, hvordan den stigende kontakt via informations-
teknologiske medier giver nye muligheder for at aflæse brugerne og 
deres behov for derigennem at udvikle idéer til nye og forbedrede 
services. Den stigende brug af informationsteknologiske medier ken-
detegner en lang række servicevirksomheder, hvor det direkte møde 
mellem medarbejdere og brugere i stigende grad udskiftes med vir-
tuelle møder. Sådanne virksomheder kan dermed tage lignende me-
toder i brug for at fremme brugerdrevet innovation.
>>
>>
>>
DET DER SER UD SOM EN LILLE LET LØSNING, KAN HURTIGT 
UDVIKLE SIG TIL NOGET STØRRE. DET KAN VÆRE FORSKEL-
LIGT, HVOR I HUSET IDéERNE STARTER. BRUGERNES MENINGER 
OG ADFÆRD SÆTTER GANG I IDéERNE
     Peter Søndergård
     Publikumschef, RUb
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Ibistic er en IT virksomhed, som leverer ’software as a service’ (SaaS). 
Ibistics kunder er erhvervskunder, og virksomhedens vigtigste service 
er faktura-håndtering. Ibistic står i den forbindelse for alle funktioner 
(implementering, drift, support, og så videre), så kunderne hverken 
skal købe hardware eller softwarelicenser. 
Eftersom de workflow-løsninger, der leveres af Ibistic, relaterer sig 
tæt til de processer, som virksomheder har i forbindelse med faktu-
raer, kommer innovationerne i høj grad fra kunderne. Ikke mindre end 
cirka 80 procent af innovationerne stammer således fra kunderne, 
vurderer virksomheden.
Kundemødet er dermed også centralt for virksomheden og dens in-
novationsaktiviteter. Disse kundemøder foregår både face-to-face 
og via IT kommunikation. I første omgang er det sælgerne, som har 
kundekontakten. I anden omgang er det de produktansvarlige, som 
overtager kontakten. Det er de produktansvarlige, der sidder med 
ansvaret for produktudviklingen på basis af de ønsker og idéer, der 
stammer fra henholdsvis kunder, medarbejdere og konkurrenter. 
Der foregår endvidere en del kundekontakt via virksomhedens help-
desk. Mange idéer og krav bliver formidlet via denne help-desk. Virk-
somheden har derfor oprettet procedurer for opsamling af de idéer, 
som kommer via help-desken. 
Ibistic opsamler kundernes ønsker og krav, som formidles videre til 
virksomhedens udviklere. Ibistic er meget interesseret i den feed-
back, de får fra kunderne. Kunderne er ligeledes motiverede til at 
videregive idéer til nyudviklinger, da de har en egeninteresse i at 
få optimeret og udbygget serviceydelsen. Kunderne kommer derfor 
ofte med idéer og kritik, som kan forbedre serviceydelsen. 
De innovationer, som kommer fra brugerne, er i overvejende grad af 
inkrementel karakter. Det drejer sig gerne om mindre forbedringer. 
Disse kan dog også give anledning til mere omfattende forbedringer 
i det lange løb. 
Ibistic arbejder fortsat med at optimere kontakten med kunderne i 
forhold til at styrke den brugerdrevne innovation, ikke mindst virtuel 
brugerdrevet innovation (se for eksempel også case #2).
Et EKSEMPEL herpå er udviklingen af et elektronisk web-kunde-
forum. Formålet med dette elektroniske forum er at videreformidle 
information til kunderne på en mere løbende måde, men også at 
give mulighed for en bedre kontakt mellem kunderne indbyrdes. Ikke 
mindst vil man gennem kundeforumet søge at opsamle gode idéer til 
serviceinnovationer. 
IBISTIC
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LærIngSPunkter
Overordnet set er Ibisitic en virksomhed, der i høj grad drager nytte 
af de input, der på forskellig vis kommer fra kunderne. 
Virksomhedens nære kundekontakt udnyttes til at opsamle de idéer, 
der kommer fra brugerne til brug for videreudvikling af virksomhed-
ens serviceydelser.
For denne virksomheds vedkommende er det væsentligt, at der er 
tale om længerevarende kunderelationer og om serviceydelser, som 
er justeret til de enkelte kunders behov. Dette gør brugerne interes-
serede i at komme med input til, hvordan serviceydelserne hele tiden 
kan forbedres.
Casen indikerer således, hvordan bruger- og medarbejderdrevet in-
novation kan optimeres ved at udbyde serviceløsninger, der justeres 
i forhold til den enkelte kundes behov, og ved at skabe længereva-
rende kunderelationer, hvori den givne ydelse hele tiden kan justeres 
og optimeres i forhold til kundens behov.
Casen viser ligeledes, at det ofte er mindre og inkrementelle innova-
tioner, der kommer til verden via brugernes input. Men disse skaber 
på langt sigt væsentlige forbedringer af ydelsen og leder til en for-
bedret konkurrenceposition for virksomheden.
Casene præsenteret i dette hæfte viser, hvordan servicevirksomhe-
der kan anvende en række redskaber og procedurer for at fremme 
bruger- og medarbejderdrevet innovation. 
Disse redskaber og procedurer tager for de flestes vedkommende 
udgangspunkt i forskellige former for møder mellem servicevirksom-
heders medarbejdere og deres kunder. Netop kundemødet, der er 
centralt for leveringen af services, viser sig således at kunne være 
af stor betydning for bruger- og medarbejderdrevet innovation i ser-
vicevirksomheder. 
Varieteten af de servicevirksomheder, der er blevet præsenteret, vi-
ser at forskellige former for servicevirksomheder alle kan benytte 
sig af brugerdrevet innovation, der relaterer sig til kundemødet. Da 
der er forskelle på servicevirksomheder, deres services og på kunde-
mødernes karakter, kan nogle redskaber og processer dog egne sig 
bedre i nogle servicevirksomheder end i andre.
Overordnet set kan der i den henseende skelnes mellem om kun-
demødet foregår ‘face-to-face’ eller via IT. Ligeledes leverer nogle 
servicevirksomheder services på baggrund af kundemøder af en tra-
ditionel karakter, det vil sige kundemøder af kortvarig karakter, der 
resulterer i mere eller mindre serielt producerede services. 
Andre servicevirksomheder leverer på den anden side services, der 
tilrettelægges i længerevarende kunderelationer, hvor servicen plan-
lægges og justeres i forhold til kundens ønsker og behov, og i forhold 
til de teknologiske muligheder.
I disse tilfælde tager leveringen af servicen en mere projektorienteret 
karakter. Der kan derudover skelnes mellem, om den leverede service 
er rettet mod slutbrugere i form af individuelle forbrugere, eller om 
kunderne er andre virksomheder.
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Afhængigt af ovenstående vil servicevirksomheder kunne finde de 
forskellige fremhævede redskaber og procedurer mere eller mindre 
anvendelige. For eksempel vil man i servicevirksomheder, hvor det 
traditionelle kundemøde er fremtrædende, ofte kunne drage fordel 
af at arbejde med begreber så som Godt Værtsskab og ‘Bricolage’. 
I andre servicevirksomheder, hvor kunderelationerne er mere lang-
varige og hvor leveringen af serviceydelsen tager en projektoriente-
ret karakter, vil man med fordel kunne anvende og arbejde med for 
eksempel problemorienteret og projektbaseret brugerdrevet innova-
tion. I virksomheder, hvor mødet foregår via IT, har man en række 
andre muligheder, i form af virtuel brugerdrevet innovation så som 
blogs, log-analyser, help-desks, web-kundeforumer og så videre.
Dog vil man i servicevirksomheder også kunne lære af hinanden på 
tværs af kategorierne og anvende redskaber og procedurer, der umid-
delbart falder udenfor de mest oplagte valg. For eksempel vil mange 
ikke IT-baserede servicevirksomheder også kunne anvende blogs og 
andre former for virtuelle brugerdrevne innovationsmetoder.
Casene indikerer derudover, hvordan servicevirksomheder og deres 
medarbejdere kan tage højde for brugerne på forskellige niveauer og 
mere eller mindre direkte. For eksempel kan forskellige samfundsten-
denser og generelle borgerbehov danne grundlag for mere abstrakt 
orienterede brugerdrevne processer. 
Nogle af casene har ligeledes vist mere specielle tilfælde, hvor bru-
gerne får anderledes roller. Det gør sig blandt andet gældende når 
brugerne i sig selv bliver en del af innovationen, for  eksempel når 
brugerne selv leverer en del af ydelsen og dermed får betydning for 
den mere overordnede kvalitet af servicen. Ligeledes kan brugerne 
få en speciel rolle i forskellige netværkssamarbejder, hvor bruger- og 
serviceproducentrollerne flyder sammen, og hvor de samarbejdende 
virksomheder bliver brugere af hinandens services og komplemente-
rer hinanden.
Nogle af hæftets eksempler har ligeledes påpeget betydningen af at 
tilrette servicevirksomhedernes interne procedurer og organisatori-
ske aktiviteter, for eksempel ved hjælp af interne blogs eller facili-
tatorer. Hermed kan servicevirksomheder effektivisere og optimere 
brugen af de øvrige redskaber og procedurer.
Case-samlingen har imidlertid også vist, hvordan der kan være visse 
begrænsninger ved at basere bruger- og medarbejderdrevet innova-
tion på mødet mellem kunder og medarbejdere. Specielt viser casene, 
at det ofte er de mindre banebrydende idéer, der kommer ud af disse 
møder. Dog er også disse idéer på sigt med til at skabe større foran-
dringer, og de er med til at sikre servicevirksomhedernes fortsatte 
konkurrencemæssige position. 
Da de redskaber og procedurer, som er blevet fremhævet, under-
støtter den bruger- og medarbejderdrevne innovation, der kan opstå 
på baggrund af kundemøderne, kan de være med til at 
højne betydningen heraf. Andre redskaber og meto-
der indikerer ligeledes, at servicevirksomheder, ved at 
arrangere nye typer af kundemøder, kan skabe mere 
banebrydende innovationer for eksempel i ‘innovations-
laboratorier’. 
Casene beskrevet i hæftet viser således, at der for ser-
vicevirksomheder er væsentlige potentialer i at anvende 
bruger- og medarbejderdrevet innovation baseret på kunde-
mødet. Da sådanne kundemøder er centrale for leveringen af de fle-
ste servicevirksomheders ydelser, vil de fleste servicevirksomheder 
således kunne finde inspiration og potentialer i de beskrevne cases. 
Servicevirksomheder kan på denne vis lade eksemplerne danne inspi-
ration og basis for at udvælge, tilpasse og anvende de redskaber og 
procedurer, der passer bedst til den enkelte virksomhed. 
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